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Abstract: 
The paper discusses the issue of limitations of organizational culture typological theo-
ries. Using Charles Handy’s typology of four cultures it discusses its limitations and 
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Wstęp
Pomimo kilku już dekad intensywnego rozwoju zarządzanie w edukacji ciągle 
boryka się z problemem zbudowania teorii adekwatnej do potrzeb instytucji 
edukacyjnych oraz szuka dobrego określenia swojej specyfiki, odróżniającej ją 
od ogólnej teorii organizacji i zarządzania. Jest to zadanie tym trudniejsze, że – 
jak sie wydaje – większość autorów zajmujących się badaniami w tej dziedzinie 
w ogóle nie dostrzega potrzeby budowania takiej specyficznej wiedzy o zarzą-
dzaniu w edukacji lub buduje ją na zasadzie prostego transferu wiedzy z obsza-
ru ogólnej teorii organizacji i zarządzania [Dorczak 2012, ss. 42–52]. Potrzeba 
stworzenia specyficznej teorii zarządzania w  edukacji (zarządzania edukacyj-
nego) wydaje się jednakże uzasadniona, jeśli uznamy, że dobre uchwycenie 
i zrozumienie funkcjonowania organizacji edukacyjnych, a następnie opisanie 
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językiem adekwatnych teorii musi brać pod uwagę szczególny charakter orga-
nizacji sfery edukacji, z ich niepowtarzalnymi, niedającymi się sprowadzić do 
innych celami. 
Jednym z autorów w obszarze zarządzania w edukacji najwyraźniej wska-
zujących na taką potrzebę jest Michael Bottery,  który swój postulat wzmacnia 
bardzo mocno, wskazując na fakt, że Peter Drucker, jeden z najważniejszych 
autorów z obszaru zarządzania ogólnego, również mocno podkreślał koniecz-
ność uwzględniania specyfiki dziedziny, do której chcemy przenosić wiedzę 
zbudowaną w obszarze zarządzania w sferze gospodarczej [Bottery 1992, ss. 9]. 
Tacy autorzy jak Bottery, poszukując podstawy do budowania specyficznej teo-
rii zarządzania w edukacji, wskazują na centralną dla organizacji sfery edukacji 
wartość rozwoju indywidualnego człowieka, która określać  musi sposób rozu-
mienia wszelkich procesów zachodzących w tychże organizacjach. 
Na gruncie polskiej teorii zarządzania w edukacji najwyraźniej postulat ten 
przedstawił Jan Łuczyński w swej książce stanowiącej próbę zdefiniowania spe-
cyfiki zarządzania edukacyjnego jako odrębnej dziedziny [Łuczyński 2011].
Przyjęcie zasady, że kluczowe znaczenie dla określenia specyfiki zarządzania 
w sferze edukacji musi mieć odwołanie się do centralnej wartości określającej 
działanie organizacji edukacyjnych, prowadzi jednocześnie do określenia listy 
tych koncepcji i teorii wywodzących się z ogólnej teorii organizacji i zarządza-
nia, które mogą stanowić dobrą podstawę do trafnego opisania i  zrozumie-
nia istoty procesów zachodzących w edukacji. Najbardziej w  tym kontekście 
adekwatna wydaje się koncepcja kultury organizacyjnej, która system znaczeń 
i sposobów rozumienia wartości profesjonalnych czyni centralnym elementem 
organizacji. Choć tworzy się ona często w  sposób niekontrolowany i niefor-
malny, ma kluczowe znaczenie dla profesjonalnego myślenia poszczególnych 
ludzi i całych zespołów w organizacji, ale przede wszystkim dla działania orga-
nizacji w różnych jej obszarach [Sikorski 2002, s. 4]. 
Wielu autorów widzi wyraźnie przydatność koncepcji kultury organizacyj-
nej do zrozumienia funkcjonowania organizacji edukacyjnych, jak też używa 
konkretnych teorii do opisu i  zrozumienia szkół i  różnych innych instytucji 
edukacyjnych  [Handy, Aitken 1986; Bottery 1992, s. 10; Deal, Peterson 
1999; Dorczak 2009, ss. 11–27]. Dość często są w tym celu używane koncep-
cje opisujące różnorodność kultur organizacyjnych poprzez wyróżnienie typów 
kultury organizacyjnej, na ogół na podstawie jakichś ogólnych kryteriów tego 




Typologie kultur organizacyjnych i ich zastosowanie do zrozumienia kultury 
organizacyjnej instytucji edukacyjnych 
Typologiczne teorie kultury organizacyjnej są najbardziej chyba popularnymi 
w  tym obszarze teoriami. Są one chętnie konstruowane, pozwalają bowiem 
precyzyjnie i wyraźnie pokazać istotne cechy kultury organizacyjnej, co decy-
duje o tym, że są cenione przez wielu autorów zajmujących się badaniem kul-
tur organizacyjnych [Schein 2010]. 
Wśród najszerzej znanych koncepcji tego rodzaju znaleźć można choć-
by koncepcję Geerta Hofstedego, który wyróżnia cztery różne typy kultu-
ry: zorientowaną na stabilizację i bezpieczeństwo, zorientowaną na strukturę 
i  sztywne procedury, zorientowaną na wspieranie inicjatyw jednostek i  grup 
oraz zorientowaną na realizację zadań [Hofstede 1991; Zbiegeń–Maciąg 1999, 
s. 71]. Równie znaną koncepcją wydaje się teoria Deala  i Kennedy’ego, któ-
rzy również wyróżniają cztery odmienne typy kultury organizacyjnej, takie 
jak: kultura indywidualistów, kultura hazardzistów, kultura zrównoważona 
i  kultura rutyniarzy [Deal, Kennedy 2000, s.14; Czerska 2003, s. 27]. Inną 
wartą zauważenia koncepcją tego rodzaju jest koncepcja typologiczna Hamp-
den–Turnera  i Trompenaarsa, którzy także opisują cztery typy: kulturę typu 
rodziny – zorientowaną na osobę, kulturę typu wieży Eiffla – zorientowaną na 
hierarchiczne i biurokratyczne struktury, kulturę typu pocisku – zorientowaną 
na zadania czy też wreszcie kulturę typu inkubatora – zorientowaną na samo-
realizację i  rozwój jednostki [Hampden–Turner, Trompenaars 1998, s. 188]. 
Wymienione wyżej i zdecydowana większość innych spotykanych w literaturze 
typologii powstały na gruncie badań nad organizacjami w sferze gospodarczej, 
co dość często widać w opisach tych kultur, w których autorzy wprost odwołu-
ją się do przykładów działań i procesów spotykanych jedynie w biznesie. 
Do nielicznych należą koncepcje takie jak stworzona przez Harrisona na 
początku lat 70. typologia, w której autor formułuje na tyle ogólne w opisie 
typy kultur, że można je stosunkowo łatwo zastosować do uchwycenia organi-
zacji różnego typu, w tym organizacji edukacyjnych. Wspomniany autor wy-
różnia cztery typy kultury organizacyjnej, które nazywa odpowiednio: 
 – kulturą władzy – która jest scentralizowana, zdominowana przez osobowość 
szefa organizacji, która sama również dominuje nad otoczeniem, a przynaj-
mniej występuje wobec niego zazwyczaj z pozycji siły;
 – kulturą roli – która jest biurokratyczna, sformalizowana, w której każdy ma 
swoje precyzyjnie opisane miejsce i działać może tylko w zgodzie z regula-
cjami szczegółowo opisującymi poszczególne działania;
 – kulturą zadania – gdzie najważniejsze są cele, które musi osiągnąć organiza-
cja, a sposoby pracy prowadzące do ich osiągnięcia są elastyczne i pozosta-
wione decyzji członków zespołu realizującego konkretne zadanie;
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 – kulturą osoby – gdzie najważniejsze jest zaspokojenie potrzeb wszystkich 
członków organizacji, istotne są więzi i relacje towarzyskie pomiędzy nimi, 
przysłaniające często stojące przed organizacja zadania i  spychające ja na 
drugi plan [Harrison 1972, ss. 119–128].
Koncepcja ta została użyta jako punkt wyjścia przez Charlesa Handy’ego, 
który typom kultur wyróżnionym przez Harrisona nadał imiona bogów grec-
kich, nazywając je odpowiednio kulturą Zeusa, Apolla, Ateny i Dionizosa. Tak 
nazwane przez siebie kultury organizacyjne opisuje Handy prawie dokładnie 
tak, jak czynił to Harrison, choć wyraźniej pozytywnie opisuje autor kulturę 
typu Ateny, dostrzegając jej zalety związane z umożliwiającą osiąganie efektu 
synergii praca zespołową i nastawieniem na kompetencje i potencjał każdego 
z członków zespołu [Handy 1985]. 
Tenże autor użył następnie swej typologii do opisu i zrozumienia kultury 
organizacyjnej szkół różnego typu, która, jak udało mu się pokazać, przyjmo-
wać może w rzeczywistości cztery opisane w przedstawionej typologii formy. 
Często używane w badaniach na gruncie ogólnej teorii organizacji i zarządza-
nia teorie typologiczne są równie popularne w  obszarze badań nad kulturą 
organizacyjną szkoły. Oprócz opisywanej  tu teorii Handy’ego jest to na przy-
kład rozwijana na gruncie amerykańskiego zarządzania w edukacji koncepcja 
Deala i Petersona, którzy również opisują różne typy kultur szkoły, jak na przy-
kład pozytywną i toksyczną [Deal, Peterson 1999, s. 118].  
Pozostając przy koncepcji Handy’ego, która bywa koncepcją najczęściej 
chyba używaną do opisu kultury szkoły, popatrzmy na najbardziej charaktery-
styczne cechy poszczególnych typów kultur organizacyjnych szkoły. Placówki 
oświatowe mogą być kulturami typu Zeusa, zdominowanymi przez silnego 
dyrektora, którego osobowość odciska silne piętno na wszystkich procesach 
zachodzących w szkole. Często są kulturami Apolla, kiedy wszelkiego rodza-
ju i rangi prawo dominuje nad procesami zachodzącymi w szkole, czyniąc ją 
organizacją sformalizowaną i biurokratyczną. Czasem są szkoły organizacjami 
o kulturze Ateny, co widać w nacisku na pracę zespołową i docenianiu kom-
petencji jednostek. Kultura szkoły może też czasem przyjmować kształt kul-
tury Dionizosa, gdzie  nieskrępowana wolność jednostki jest tak cenną war-
tością, że prowadzi często do niespójności działań czy wręcz chaosu lub nawet 
anarchii w działaniach całej organizacji [Handy, Aitken 1996; Dorczak 2009, 
ss. 11–27]. 
Najwłaściwszą kulturą z punktu widzenia celów szkoły – którymi powinny 
być wspieranie rozwoju indywidualnego człowieka i zmiana, zarówno na po-
ziomie indywidualnym, jak i społecznym – wydaje się kultura typu Ateny, któ-
ra poprzez wartościowanie spójnej pracy zespołowej i jednoczesne docenianie 
w tym kontekście każdej jednostki tworzy najlepsze warunki do realizacji tych 
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celów edukacyjnych. Badania szkół pokazują, że niestety, najczęściej ciągle są 
one w dużym stopniu szkołami o biurokratycznej kulturze Apolla, choć szkoły 
aktywne, biorące udział w projektach nastawionych na zmianę i reformę edu-
kacyjną, częściej są nastawionymi na zmianę i rozwój indywidualny, grupowy 
i społeczny kulturami typu Ateny [Dorczak 2011, ss. 255–275]. 
Ograniczoność typologii – próba rozwiązania 
Typologia Handy’ego dobrze się sprawdza w badaniach kultury organizacyj-
nej szkół i innych organizacji publicznych, pomagając lepiej poznać ich kształt 
[Kurkiewicz, Stuss 2006, ss. 105–117]. Jednocześnie, używając tych typologii 
do opisu i zrozumienia organizacji jako całości, narażamy się na niebezpieczeń-
stwo uproszczenia i utraty wielu ważnych dla dobrego zrozumienia kultury or-
ganizacji elementów. Badania pokazują bowiem, że jeśli dokonujemy oceny 
kultury organizacji, która dotyczy jakichś obszarów lub aspektów działania or-
ganizacji, a nie całości organizacji, to w różnych obszarach działania tej samej 
organizacji możemy spotkać całkiem różne od siebie cechy i kształty kultury 
organizacyjnej. 
W badaniach nad kulturą organizacyjną szkół, które prowadzono w ostat-
nich latach z użyciem narzędzi opracowanych przez Handy’ego, stwierdzono, 
że oceny kultury szkoły dokonywane przez badanych globalnie różnią się od 
ocen widzianych w poszczególnych obszarach działania organizacji. W global-
nych ocenach (przynajmniej w grupie badanych szkół) dominuje kultura Ate-
ny, ale jeśli się spojrzy na sposób widzenia kultury szkoły w poszczególnych 
jej obszarach, można znaleźć te, w których zdecydowanie dominuje kultura 
Zeusa, Apolla lub nawet  kultura Dionizosa [por. Dorczak 2012, s. 30–37].   
Wydaje się, że taka jest natura współczesnych organizacji. Funkcjonują one 
w tak złożonym i wymagającym różnorodnych dopasowań kontekście, muszą 
podejmować tak różnorodne i złożone działania, że posiadanie kultury organi-
zacyjnej, która włącza w siebie cechy różnych, sprzecznych nawet z sobą kultur, 
staje się nieuniknioną koniecznością. Zamieszczona poniżej tabela nr 1 zawiera 
najbardziej jaskrawe przykłady działań i sytuacji charakterystycznych dla czte-
rech typów kultury organizacyjnej, które wydają się niezbędne w repertuarze 
kulturowym organizacji, szczególnie organizacji edukacyjnej, jeśli chce ona 
skutecznie i efektywnie realizować swoje podstawowe cele organizacyjne.  
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Tab. 1. Przykładowe rodzaje sytuacji wymagających działań typowych dla 









- Sytuacje awaryjne 
i kryzysowe;









- Niektóre sytuacje 
konfliktowe.
- Rutynowe dzia-
















- Codzienne działania 
w warunkach bez presji 
czasu i zdarzeń;






ści nowych pomysłów. 
- Sytuacje blokady kre-
atywności przez procesy 
grupowe (np. syndrom 
grupowego myślenia 
czy konformizm);
- Poszukiwanie nowych 
rozwiązań i pomysłów;
- Zmęczenie i wypale-





Źródło: opracowanie własne. 
Kulturę tego rodzaju, która włącza w  siebie różnorodne cechy i  sposoby 
myślenia charakterystyczne dla kultur różnego typu znanych z typologii takich 
jak używana tu typologia Handy’ego, nazwać można kulturą „wielokulturo-
wą”. Określenia tego używa się tu w tym sensie, że kultura taka zawiera w sobie 
cechy różnych kultur organizacyjnych. Stan taki, jak się zdaje, jest dość często 
spotykany we współczesnych nam organizacjach (na pewno stan taki spotkać 
można w szkołach różnego typu). Kultura taka może jednak przybierać dwie 
postaci całkowicie od siebie różne. Nawiązując do chwytliwej niewątpliwie 
terminologii Handy’ego, można by nazwać te dwie różne od siebie kultury: 
kulturą Światowida i kulturą Frankensteina [Dorczak 2012, ss. 30–37; Dor- 
czak 2013, ss. 47–60]. Pierwsza z nich nazwana imieniem słowiańskiego boga 
o czterech obliczach to kultura łącząca w sobie w sposób spójnie organiczny 
cechy wszystkich czterech kultur opisywanych w koncepcji Handy’ego. Druga 
to sztuczna kultura, w której cechy wszystkich czterech kultur również może-
my zaobserwować, są one jednak niespójne, chaotycznie usytuowane w orga-
nizacji, często nakładające się lub wręcz konkurujące z sobą, dając efekt równie 
czasem tragiczny, co i sztucznie sklejona z kawałków literacka postać Franken-
steina. Zamieszczona poniżej tabela nr 2 zestawia z sobą najważniejsze, kluczo-
we cechy tych dwóch jakże różnych od siebie kultur organizacyjnych.
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Różnorodność efektem planowanego rozwoju Różnorodność efektem przypadkowych prób radzenia sobie
Spójność działań Chaotyczność i sprzeczność działań
Współpraca i synergia Rywalizacja i przypadkowa efektywność
Pozytywne relacje Nieprzewidywalne relacje
Niski poziom niepewności Wysoki poziom niepewności 
Zdrowa osobowość organizacji Neurotyczna osobowość organizacji
Źródło: opracowanie własne.
Częściej spotykaną postacią kultury „wielokulturowej” wydaje się, niestety, 
kultura Frankensteina, ciągle bowiem kompetencje pozwalające świadomie bu-
dować kulturę organizacyjną są ignorowane lub co najmniej lekceważone przez 
ludzi określających kompetencje kluczowe wymagane od osób, którym powie-
rzamy stanowiska kierownicze w  edukacji, jak również od wszystkich przy-
gotowujących się do zawodu nauczycielskiego. Budowaniu właściwej kultury 
organizacyjnej nie pomaga też kontekst kulturowy, w którym działają szkoły, 
niosący z sobą sprzeczne oczekiwania wobec szkół i  często zmusza je do cha-
otycznych i nieskoordynowanych działań. 
Podsumowanie
Niewątpliwie trafne zastosowanie koncepcji kultury organizacyjnej do zro-
zumienia istoty organizacji sfery edukacji postawiło jednocześnie zarządzanie 
w  edukacji w  obliczu niebezpieczeństwa uproszczenia opisu kultury organi-
zacyjnej szkoły przez odwołanie się do koncepcji typologicznych. Pomagają 
one dobrze opisać cechy kultury szkoły, nie potrafią jednakże sprostać potrze-
bie adekwatnego opisu złożonej rzeczywistości organizacyjnej współczesnych 
szkół. Wyjść z tej opresji można, jak się wydaje, poprzez przyjęcie perspektywy 
zakładającej wielokulturowość kultury organizacyjnej. Trudność jej kształtowa-
nia i  różne formy, jakie może przyjmować, skłania ku wnikliwszemu przyj-
rzeniu się jej genezie i funkcjonowaniu. Badanie stanu kultury organizacyjnej 
szkół i czynników mogących wspierać kształtowanie się właściwej „wielokultu-
rowej” kultury organizacyjnej stanowi ważne wyzwanie stojące przed badacza-
mi w dziedzinie zarządzania edukacyjnego.
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